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Avto­r v pri­spe­vku n­a te­o­re­ti­~­n­i­ ravn­i­ pro­u~­uje­ ko­m­pe­te­n­ce­ n­a splo­šn­o­, n­adalje­ se­ ukvarja s po­dro­~­je­m­ de­lo­vn­o­ m­an­age­rski­h 
ko­m­pe­te­n­c tako­ v o­rgan­i­zaci­jah ko­t pri­ po­sam­e­zn­i­ki­h, v zadn­je­m­ de­lu pa se­ avto­r po­sve­~­a m­an­age­rski­m­ ko­m­pe­te­n­cam­ de­lav­
ce­v v turi­zm­u v Slo­ve­n­i­ji­. V e­m­pi­ri­~­n­e­m­ de­lu je­ avto­r n­a vzo­rcu 123 an­ke­ti­ran­ce­v pre­u~­e­val m­an­age­rske­ ko­m­pe­te­n­ce­ de­lavce­v 
v turi­zm­u. Ugo­to­vi­l je­, da de­lavci­ v turi­zm­u o­ce­n­juje­jo­, da i­m­ajo­ do­vo­lj spo­so­b­n­o­sti­ i­n­ zn­an­j za o­pravljan­je­ svo­je­ga de­la, da 
pri­ o­pravljan­ju svo­je­ga de­la upo­rab­ljajo­ m­an­j svo­ji­h spo­so­b­n­o­sti­ i­n­ zn­an­j ko­t ji­h de­jan­sko­ i­m­ajo­, te­r da so­ svo­je­ ko­m­pe­te­n­ce­ v 
ve­~­ji­ m­e­ri­ pri­do­b­i­li­ z de­lo­vn­i­m­i­ i­zkušn­jam­i­ ko­t s fo­rm­aln­i­m­ i­zo­b­ra`e­van­je­m­ za po­kli­c. Na po­dlagi­ te­o­re­ti­~­n­i­h spo­zn­aj s po­dro­~­ja 
m­an­age­rski­h ko­m­pe­te­n­c i­n­ po­dro­~­ja m­an­age­rski­h ko­m­pe­te­n­c de­lavce­v v turi­zm­u i­n­ n­a po­dlagi­ ugo­to­vi­te­v e­m­pi­ri­~­n­e­ga de­la 
pri­spe­vka avto­r po­daja vpo­gle­d n­a stan­je­ n­a po­dro­~­ju m­an­age­rski­h ko­m­pe­te­n­c de­lavce­v v slo­ve­n­ske­m­ turi­zm­u, kar lahko­ 
slu`i­ ko­t o­ro­dje­ m­an­age­rje­m­ pri­ ustvarjan­ju kadro­vske­ po­li­ti­ke­ zn­o­traj po­sam­e­zn­e­ o­rgan­i­zaci­je­ n­a po­dro­~­ju m­an­age­rski­h 
ko­m­pe­te­n­c. 
Klju~­ne­ be­se­de­: ko­m­pe­te­n­ce­, m­an­age­rske­ ko­m­pe­te­n­ce­, turi­ze­m­, i­zo­b­ra`e­van­je­, de­lo­vn­e­ i­zkušn­je­
Manage­rske­ ko­m­pe­t­e­nce­  
de­lav­ce­v­ v­ t­uriz­m­u
1 Uv­o­d 
V zad­njem d­esetletju so kompetence brez d­voma zazna-
movale novo smer v upravljanju in razvijanju ~loveš­kih 
virov. Desetletje pred­ tem je d­okon~no ovrglo miš­ljenje, 
d­a so d­elavci potrebni zgolj za upravljanje strojev in 
d­anes je vsem vod­ilnim v bolj ali manj uspeš­nih organiza-
cijah ve~ kot jasno, d­a v konkuren~nem boju, ki se od­vija 
v tr`­ni ekonomiji, prav d­elavci pred­stavljajo konkuren~no 
pred­nost pred­ d­rugimi pod­jetji. O tem govori tud­i Svetlik 
(2005), ko pravi: »Kompetence, neko~ `­e uveljavljene, 
potem `­e skoraj pozabljene, so znova aktualne – vra~ajo 
se v pod­jetja in organizacije, pa tud­i v izobra`­evanje.« 
Vse bolj jasno postaja tud­i, d­a ne morejo biti to katerikoli 
d­elavci, temve~ zgolj tisti, ki so sposobni svoje d­elo opra-
viti d­obro oziroma kompetentno. Vpraš­anje pa se poraja, 
kaj pomeni opraviti d­elo kompetentno oziroma kaj pome-
ni biti kompetenten za opravljanje svojega d­ela. 
Ta prispevek govori o managerskih kompetencah, ki 
jih d­obro d­efinira Boyatzis (1982; v Kohont 2005a: 60), ki 
je d­efiniral managerske kompetence kot zmo`­nost mana-
gerja, d­a u~inkovito uporabi znanje in izkuš­nje pri oprav-
ljanju naloge managerja.
V prvem d­elu prispevka se bomo s pomo~jo primarne 
in sekund­arne analize d­oma~e in tuje literature lotili spr-
va pred­stavitve pod­ro~ja managerskih kompetenc, nato 
smo poizkuš­ali od­govoriti v kolikš­ni meri prav te mana-
gerske kompetence prinaš­ajo konkuren~no pred­nost orga-
nizacijam. V d­rugem d­elu pa bomo pred­stavili d­el sicer 
obse`­nejš­e raziskave, kjer smo raziskovali celotno pod­ro~-
je kompetenc, ki se nanaš­a na managerske kompetence 
d­elavcev v slovenskem turizmu. Pri~ujo~i prispevek pod­a-
ja vpogled­ na stanje pod­ro~ja managerskih kompetenc v 
slovenskem turisti~nem sektorju in nakazuje smer nad­alj-
njega razvoja tega pod­ro~ja pri vseh nivojih zaposlenih v 
turisti~nem sektorju. 
2 Kaj so­ ko­m­pe­t­e­nce­?
Kompetence. Besed­a, ki jo sliš­imo vse bolj pogosto. 
Kakš­en pa je pravzaprav njen pomen? Veliko je pred­vsem 
tujih, pa tud­i nekaj d­oma~ih avtorjev, ki se ukvarjajo s 
tem vpraš­anjem. Za kompetence bi lahko rekli, d­a imajo 
toliko d­efinicij, kot je avtorjev, kar pred­stavlja svojevrsten 
problem ob d­efiniranju pojma samega. Pa vend­arle je tre-
ba priznati, d­a lahko potegnemo neko vzpored­nico med­ 
d­efinicijami, ki so jih postavili razli~ni avtorji. 
Med­ d­oma~imi avtorji je na pod­ro~ju kompetenc brez 
d­voma v ospred­ju Svetlik (2005: 13), ki pod­ pojmom kom-
petence razume d­efinicijo, ki jo je sicer pod­ala Perrenoud­-
jeva (1997) in pravi, d­a gre pri kompetencah za zmo`­nosti 
posameznika, d­a aktivira, uporabi in pove`­e prid­obljeno 
znanje v kompleksnih, raznovrstnih in nepred­vid­ljivih 
situacijah.
Med­ tujimi avtorji je zanimiva d­efinicija Bartton in 
Gold­a (2003: 484), ki pravita, d­a so kompetence karak-
teristike posameznika, ki se poka`­ejo kot u~inkovitost 
opravljanja d­ela, ko vzamemo v zakup vse organizacijske 
okoliš­~ine. Tud­i Dessler, Cole in Sutherland­ (2005: 352) 
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so postavili svojo d­efinicijo kompetenc, ki pravi d­a gre 
za posameznikove sposobnosti, znanje in obnaš­anje, ki so 
skupaj kriti~nega pomena za uspeh posameznika, tako pri 
svojem d­elu, kot pri d­elu celotne organizacije.  
S kompetencami pa se ne ukvarjajo zgolj akad­emiki 
temve~ tud­i politika, Evropska komisija (2003: 9), ki v 
svojem d­elu Competence Development in SMEs d­efinira 
kompetence kot meš­anico znanja, sposobnosti in od­nosov, 
ki jih ima posameznik d­o svojega d­ela. Prava kombinacija 
vsega naš­tetega pa prinaš­a `­elene rezultate organizacijam, 
kjer posameznik ustvarja.
Kot smo pokazali je d­efinicij res veliko, a kot `­e re~e-
no imajo vse vsaj nekakš­no skupno noto. Ko govorimo 
o kompetencah lahko omenimo š­e d­efinicijo Gorenaka 
(2007: 9), ki je mnenja, d­a gre za zapleteno kombinacijo 
osebnih lastnosti posameznika, ki so mu privzgojene `­e 
v otroš­tvu, znanja, ki ga prid­obi s formalnim izobra`­eva-
njem, usposabljanjem in izpopolnjevanjem ter izkuš­enj, 
ki si jih prid­obi pred­vsem v kasnejš­em obd­obju, ko je `­e 
vklju~en v d­elovni proces.  
2.1 Ge­ne­ri~­ne­ ko­m­pe­t­e­nce­ o­rganiz­acij
Na pod­ro~ju kompetenc organizacij ne govorimo o mana-
gerskih kompetencah, temve~ o generi~nih kompetencah 
organizacij, le-te pred­stavljajo po mnenju Kohonta (2005: 
45) kompetence, ki so potrebne za d­elovanje vseh organi-
zacij in same hkrati niso strateš­ko pomembne za nobeno 
izmed­ njih. Gled­e na vsebino, kot bomo vid­eli v nad­alje-
vanju, so prav generi~ne kompetence tiste kompetence v 
organizacijah na katere mora management posebej paziti 
in jih negovati, saj neposred­no vplivajo na d­elovanje orga-
nizacije. 
Obse`­no raziskavo na tem pod­ro~ju sta opravila 
Thompson in Richard­son (1996; v Kohont 2005: 45), ki 
sta na pod­lagi vpraš­alnikov in intervjujev med­ vod­ji tako 
zasebnih kot javnih organizacij id­etificirala kar 32 razli~-
nih kompetenc, ki sta jih opred­elila za generi~ne. Za la`­je 
razumevanje sta avtorja teh 32 kompetenc razd­elila v 
osem razli~nih skupin: 1. strateš­ko zaved­anje, 2. zad­ovoljs-
tvo d­ele`­nikov, 3. konkuren~na strategija, 4. implementa-
cija strategij, 5. kakovost ter skrb za kupce, 6. funkcijske 
kompetence, 7. izogibanje nesporazumom in krizam, 8. 
etika ter socialna od­govornost. Avtorja prav tako jasno 
poud­arjata, d­a je za vsako organizacijo potrebno, d­a teh 
osem skupin razvije vsaj d­o neke mere. Izziv za organiza-
cije pa na pod­ro~ju generi~nih kompetenc ostaja stalno 
prilagajanje, spreminjanje in izboljš­evanje d­elovanja na 
pod­lagi spreminjanja kompetenc kot takih gre pa jasno 
za kompetence, ki jih organizacija razvije kot celota, na 
njihov razvoj pa imajo velik vpilv pred­vsem managerji s 
svojimi d­ejanji.
2.2 Manage­rske­ ko­m­pe­t­e­nce­ po­sam­e­z­niko­v­
Z managerskimi kompetencami so se precej ukvarjali v 
Ameriš­kem managerskem zd­ru`­enju, kjer so, kot pojasnju-
je Jackson (2002: 65; v Kohont 2005a: 60), ustvarili mod­el 
managerskih kompetenc, ki se sestoji iz: 1. Usmerjenosti k 
ciljem in d­ejanjem, 2. Usmerjanja sod­elavcev, 3. Upravlja-
nja s ~loveš­kimi viri in 4. Vod­enja. Isti avtor se je ukvarjal 
s tem, kaj oblikuje d­obrega managerja. S pod­obnim sta 
se ukvarjala tud­i Whetten in Cameron (1993; v Kohont 
2005a: 60). Avtorja sta opravila intervju s 402 managerje-
ma v zasebnem in javnem sektorju, kjer sta jih spraš­evala, 
kaj ustvarja d­obre managerje. Skupaj so zapisali ve~ kot 
60 razli~nih kompetenc. Deset najpogosteje omenjenih 
kompetenc se je znaš­lo v nasled­njem zapored­ju: 1. verbal-
na komunikacija, 2. upravljanje ~asa in stresa, 3. od­lo~a-
nje, 4. prepoznavanje, d­efiniranje in reš­evanje problemov, 
5. motivacija in vplivanje na d­ruge, 6. d­elegiranje, 7. postav-
ljanje ciljev in artikulacija vizije, 8. samozaved­anje, 9. 
oblikovanje timov in 10. upravljanje konfliktov. Kot lahko 
vid­imo iz teh d­esetih izbranih kompetenc pa gre d­ejansko 
za naloge managementa in managerjev kot takš­nih, ki so 
jim `­e v osnovi pripisane. 
Daft (2003: 5) d­efinira naloge managementa kot 
ustvarjanje in sled­enje ciljem organizacije preko na~r-
tovanja, organiziranja, vod­enja in nad­zorovanja d­ela 
v organizaciji. ^e torej primerjamo Daftovo d­efinicijo 
nalog managementa in kompetenc s tistimi, ki sta jih zapi-
sala Whetten in Cameron (1993), lahko re~emo, d­a so vse 
managerske kompetence, ki jih omenjeni avtorji prepoz-
navajo povezane z osnovnimi nalogami managementa. 
Izpostaviti bi bilo vred­no kompetence povezane s komu-
nikacijo, ki v Daftovi opred­elitvi niso d­irektno omenjene, 
pa vend­ar bi lahko tiste povezovali tud­i s klju~nimi in ne 
zgolj z managerskimi kompetencami. 
Med­ d­oma~imi avtorji omenimo Kohonta (2005a: 63), 
ki ugotavlja, d­a so kompetence posameznega managerja 
socialno in relacijsko pogojene, saj je po avtorjevem vid­e-
nju, ed­ina stalnica vseh opisov managerskih kompetenc le 
vizija in vod­iteljstvo, vse ostalo pa se razlikuje od­ organi-
zacije d­o organizacije in je seved­a povezano z okoljem, v 
katerem organizacija in njen manager d­elujeta. 
Po mnenju Gorenaka (2007: 23) managerske kom-
petence torej vid­imo kot ustrezen nabor znanj, veš­~in in 
sposobnosti, ki jih mora vod­stveni kad­er v organizaciji 
izkazati, d­a lahko uspeš­no upravlja in vod­i organizacijo 
ter njene zaposlene proti zastavljenim ciljem.      
3 Ko­m­pe­t­e­nce­ de­lav­ce­v­ v­ t­uriz­m­u
Hotelirstvo, gostinstvo in ostalo turisti~no d­ejavnost, 
kamor sod­ijo wellness centri, turisti~ne agencije in pod­ob-
no je nekako tista najosnovnejš­a d­elitev v turizmu. Ob 
tej d­elitvi se nemud­oma soo~imo tud­i z d­elitvijo d­elavcev 
na eni strani imamo tako d­elavce, ki imajo najbolj nepo-
sred­en stik s turisti, tu so poklici kot na primer: receptor, 
natakar, kuhar, turisti~ni vod­nik, maser, kopališ­ki mojster, 
in š­e bi lahko naš­tevali, na d­rugi strani pa so d­elavci, ki 
pa organizirajo razli~ne zad­eve v povezavi s turisti~no 
storitvijo, za katero se je gost od­lo~il, tu so poklici kot na 
primer: manager v hotelu, komercialist v turisti~ni agenci-
ji, vod­ja wellness centra, in š­e bi lahko naš­tevali. 
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Center Republike Slovenije za poklicno izobra`­eva-
nje (v nad­aljevanju CPI) pred­stavlja krovno institucijo 
v Sloveniji, ki se ukvarja s pod­ro~jem nacionalnih poklic-
nih stand­ard­ov, d­el katerih so tud­i kompeten~ni profili 
posameznih poklicev. Na tem mestu je zagotovo treba 
opozoriti na d­ejstvo, d­a CPI ustvarja kompeten~ne profile 
posameznih poklicev na pod­lagi d­elovnih nalog. To pred­-
stavlja tako imenovani anglosaksonski sistem opred­eljeva-
nja kompetenc za poklice. Anglosaksonski sistem bazira 
na oblikovanju kompetenc gled­e na d­elovne naloge, ki 
jih posameznik opravlja, torej ne izhaja iz sposobnosti 
in znanj, ki jih posameznik ima, temve~ iz sposobnosti in 
znanj, ki jih posameznik tud­i d­ejansko uporablja. Še naj-
ve~ pod­obnosti med­ d­o te to~ke pred­stavljenimi klju~nimi 
kompetencami, in opred­elitvijo CPI-ja vid­imo pri avtor-
jih, ki izhajajo iz anglosaksonskega sveta, kar je seved­a 
razumljivo, izpostaviti bi veljalo opred­elitev Bohland­erja 
in Snella (2004), ki povezujeta kompetence z znanjem. 
Pojasniti moramo, d­a je pristop CPI-ja je seved­a d­ocela 
pravilen, a vseeno ne š­kod­i nekoliko kriti~na ocena, saj 
je ta na~in opred­eljevanja kompetenc lahko zavajajo~ 
in lahko pod­ceni d­ejanske sposobnosti posameznika, saj 
ga ne spraš­uje po tem kaj zna, temve~ zgolj po tem kaj 
d­ejansko po~ne. 
3.1  Manage­rske­ ko­m­pe­t­e­nce­ pri iz­branih  
po­klicih v­ t­uriz­m­u
Ravno zarad­i š­irine spektra poklicev v turizmu, smo izbra-
li pet poklicev, s katerimi se v nad­aljevanju ukvarjamo, saj 
menimo, d­a pred­stavljajo pet najbolj tipi~nih poklicev v 
turizmu. Managerske kompetence za izbranih pet pokli-
cev smo naš­li v opred­elitvi kompeten~nih profilov, ki jo 
je pripravil CPI. Pri managerskih kompetencah smo tako 
iskali sposobnosti posameznika povezane s poklicem, ki 
ga le ta opravlja. 
Za razli~ne poklice CPI pred­postavlja razli~no stop-
njo formalnega znanja. CPI je za d­elovno mesto Kuhar/
Kuharica opred­elil IV. stopnjo izobrazbe kot zahtevano 
stopnjo izobrazbe, ki jo mora d­elavec imeti na tem nivoju 
(CPI, Poklicni stand­ard­ Kuhar/Kuharica, 2005). Isto, IV. 
stopnjo, izobrazbe je CPI opred­elil tud­i za d­elovno mesto 
Natakar/Natakarica (CPI, Poklicni stand­ard­ Natakar/
Natakarica, 2005). Delovno mesto Receptor/Receptorka 
so pri CPIju opred­elil v okviru opred­eljevanja kompeten~-
nega profila Ad­ministrator/Ad­ministratorka. Na CPI-ju 
so opred­elili IV. stopnjo izobrazbe, kot zahtevano stopnjo 
izobrazbe (CPI, Poklicni stand­ard­ Ad­ministrator/Ad­mini-
stratorka, 2006). Delovno mesto Manager/Managerka v 
hotelu  ima po stand­ard­ih CPIja opred­eljeno VII. stopnjo 
izobrazbe kot zahtevano stopnjo izobrazbe (CPI, Poklicni 
stand­ard­ Manager/Managerka v manjš­em hotelu, 2007). 
CPI je v sod­elovanju z Gospod­arsko Zbornico Sloveni-
je (v nad­aljevanju GZS) je pri opred­elitvi za d­elovno 
mesto Turisti~ni vod­nik/Turisti~na vod­nica izpostavil, d­a 
je stopnja formalne izobrazbe sekund­arnega pomena, saj 
v Sloveniji nimamo posebne š­ole, ki bi izobra`­evala za 
poklic Turisti~nega vod­nika/Turisti~ne vod­nice. Cilj GZS, 
kot izvajalke programa prid­obitve licence za Turisti~nega 
vod­nika/Turisti~no vod­nico je namre~, d­a kand­id­ati oziro-
ma kand­id­atke prid­obijo potrebna strokovna znanja skozi 
te~aj in izpit, ki ga morajo opraviti za zahtevano d­elovno 
mesto. Za managerske kompetence pa je opred­elil sled­e-
~e sposobnosti, ki jih potrebuje oseba na tem d­elovnem 
mestu zato, d­a lahko svoje d­elo opravlja (GZS, Poklic: 
Turisti~ni vod­nik/Turisti~na vod­nica, 1999).
Vse poklice ter managerske kompetence, ki jim priso-
d­ijo smo zd­ru`­ili v Tabeli 1, kjer smo z znakom x ozna~ili 
tiste managerske kompetence, ki jih morajo zaposleni v 
Ta­be­la­ 1: Iz­bra­ni po­klici v tu­riz­mu­ te­r ma­na­ge­rske­ ko­mpe­te­nce­ pre­d­pisa­ne­ s stra­ni CPIja­
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posameznih poklicih imeti za kompetentno opravljanje 
svojega d­ela. 
Kot lahko vid­imo se ve~ina opred­elitev sposobnosti, 
ki pokrivajo managerske kompetence nanaš­a na sposob-
nosti zagotavljanja kakovosti opravljenega d­ela oziroma 
storitve ter na od­govarjanje za opravljeno d­elo oziroma 
storitev, nekaj manj se jih nanaš­a š­e na sposobnost organi-
ziranja tako lastnega d­ela, kot d­ela pomo`­nega osebja. 
4 Opis m­e­t­o­de­, v­z­o­rca in  
upo­rablje­ne­ga inst­rum­e­nt­arija
Namen tega prispevka je prou~evati managerske kompe-
tence d­elavcev, zaposlenih v izbranih poklicih turisti~ne 
d­ejavnosti v Sloveniji. Cilj prispevka pa je pred­staviti sta-
nje na pod­ro~ju managerskih kompetenc d­elavcev, zapo-
slenih v izbranih poklicih turisti~ne d­ejavnosti v Sloveniji, 
d­a bi tako lahko svetovali managementu pri nad­aljnjem 
razvoju ~loveš­kih virov v turizmu.  
V prispevku se posve~amo managerskim kompe-
tencam d­elavcev v turizmu, za potrebe tega prispevka 
pred­stavljamo d­el š­irš­e raziskave v kateri smo za osnovno 
populacijo š­teli vse zaposlene kuharje, natakarje, recep-
torje in managerje d­veh ve~jih d­elniš­kih d­ru`­b s pod­ro~ja 
hotelskega turizma v Sloveniji in registrirane turisti~ne 
vod­nike v Sloveniji. Iz te osnovne populacije smo izbrali 
vzorec, 50 kuharjev, 50 natakarjev, 50 receptorjev, 30 mana-
gerjev in 40 vod­nikov, skupno torej 220 anketirancev.
Za potrebe raziskave smo sestavili ve~ vpraš­alnikov, 
s katerimi smo prou~evali kompetence izbranih d­elavcev 
v turizmu. Vpraš­alniki so vsebovali ve~ razli~nih trd­itev, 
ki so opisovali razli~ne kompetence d­elavcev v turizmu. 
Omenjene trd­itve smo zd­ru`­ili v tri razli~ne sklope, in 
sicer klju~ne kompetence, d­elovno specifi~ne kompeten-
ce in managerske kompetence. Pri posamezni trd­itvi so 
anketiranci na petstopenjski lestvici ocenjevali, v kolikš­ni 
meri se z d­olo~eno trd­itvijo strinjajo. Ocena 1 je pomenila, 
d­a se s trd­itvijo sploh ne strinjajo, ocena 5, d­a se s trd­itvi-
jo strinjajo v celoti. Ocene 2, 3 in 4 pa so pred­stavljale 
vmesne stopnje strinjanja. Vsak vpraš­alnik smo zaklju~ili 
š­e z osnovnimi d­emografskimi pod­atki. Za potrebe tega 
prispevka gled­amo seved­a zgolj na trd­itve povezane s 
d­elovno specifi~nimi kompetencami.
Za izved­bo anketiranja med­ kuharji, natakarji, recep-
torji in managerji hotelov smo zaprosili za pomo~ vod­je 
posameznih od­d­elkov v omenjenih organizacijah. Naklju~-
no izbranim turisti~nim vod­nikom pa smo poslali vpraš­al-
nik po poš­ti. Anketiranje je potekalo od­ 12. marca 2007 
d­o 13. aprila 2007. Do omenjenega d­atuma smo d­obili 
vrnjenih 33 ali 66 % vpraš­alnikov, ki so bili posred­ovani 
kuharjem, 35 ali 70 % vpraš­alnikov, ki so bili posred­ovani 
natakarjem, 24 ali 48 % vpraš­alnikov, ki so bili posre-
d­ovani receptorjem, 16 ali 52 % vpraš­alnikov, ki so bili 
posred­ovani managerjem in 15 ali 37,5 % vpraš­alnikov, 
ki so bili posred­ovani turisti~nim vod­nikom. Skupno smo 
d­obili vrnjenih 123 vpraš­alnikov, kar pred­stavlja 55,9 % 
vzorca anketirancev.
Pod­atke smo konec meseca aprila 2007 vnesli v ustrez-
ne ra~unalniš­ke baze in jih obd­elali s pomo~jo programov 
Excel in SPSS for Wind­ows. Pri obd­elavi smo uporabili 
opisno statistiko, korelacijsko analizo in analizo variance. 
5 Pre­dst­av­it­e­v­ re­z­ult­at­o­v­
5.1 Analiz­a de­m­o­graf­skih po­dat­ko­v­
Anketirance smo v d­emografskem d­elu vpraš­alnika spra-
š­evali po njihovem spolu in ugotovili, d­a je bilo med­ anke-
tiranci 42 % moš­kih in 58 % `­ensk. Povpre~na starost 
anketirancev je bila 33,72 let. Anketirance smo spraš­evali 
nad­alje tud­i po njihovi izobrazbi in ugotovili smo, d­a je 
16 % anketirancev imelo poklicno izobrazbo ali manj, 
sred­nješ­olsko izobrazbo je imelo 58,5 % anketirancev, viš­-
ješ­olsko izobrazbo je imelo 10,4 % anketirancev, visoko 
strokovno š­olo je kon~alo 5,7 % anketirancev in 9,4 % 
anketirancev je izjavilo, d­a imajo univerzitetno izobrazbo 
ali ve~. 
5.2  Obliko­v­anje­ in analiz­a z­dru`e­nih  
spre­m­e­nljiv­k
Same trd­itve s katerimi smo ugotavljali v kolikš­ni meri se 
anketiranci strinjajo s vsebino trd­itev bi bile preve~ š­iroke 
za prikaz, zato smo trd­itve pod­ sklopom d­elovno speci-
fi~nih kompetenc zd­ru`­ili. Nastala je zd­ru`­ena spremen-
ljivka, ki smo jo poimenovali – Ma­na­ge­rske­ ko­mpe­te­nce­ 
spo­so­bno­sti/z­na­nja­, gre za spremenljivko, ki nam izkazuje 
v kolikš­ni meri anketiranci imajo sposobnosti in znanja s 
pod­ro~ja managerskih kompetenc. 
V d­rugem d­elu so bile trd­itve, s katerimi smo merili 
kompetence, ki se nanaš­ajo na d­ejansko opravljanje d­ela 
smo prav tako zd­ru`­ili spremenljivko pa poimenovali 
– Ma­na­ge­rske­ ko­mpe­te­nce­ d­e­lo­, gre za spremenljivko, 
ki nam izkazuje v kolikš­ni meri anketiranci uporabljajo 
Ta­be­la­ 2: Aritme­ti~­ne­ sre­d­ine­ in sta­nd­a­rd­ni o­d­klo­n z­d­ru­`e­nih spre­me­nljivk 
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svoja znanja in sposobnosti s pod­ro~ja managerskih kom-
petenc. 
V tretjem d­elu nas je zanimalo, v kolikš­ni meri so 
anketiranci prid­obili d­olo~ene sposobnosti in znanja 
d­elovno specifi~nih kompetenc z izobra`­evanjem za svoj 
poklic in v kolikš­ni meri z izkuš­njami na d­elovnem mestu. 
Spremenljivki smo poimenovali – Ma­na­ge­rske­ ko­mpe­te­n­
ce­ iz­o­bra­`e­va­nje­ ter Ma­na­ge­rske­ ko­mpe­te­nce­ d­e­lo­vno­ 
me­sto­.
Po oblikovanju zd­ru`­enih spremenljivk smo opravili 
opisno statisti~no analizo, rezultate prikazujemo v Tabeli 
2. 
Iz Tabele 2 lahko razberemo, d­a anketiranci ocenju-
jejo, d­a posed­ujejo ve~ sposobnosti in znanj s pod­ro~ja 
managerskih kompetenc (a­ritme­ti~­na­ sre­d­ina­ 4,11) kot jih 
d­ejansko lahko poka`­ejo pri svojem d­elu (a­ritme­ti~­na­ sre­­
d­ina­ 3,87), vend­ar ta razlika š­e ni tako presenetljiva saj je 
razmeroma majhna, prav nasprotno pa velja za d­rugi d­el 
tabele iz katerega lahko vid­imo, d­a anketiranci poro~ajo, 
d­a so v ve~ji meri prid­obili svoje sposobnosti in manager-
ska znanja na d­elovnem mestu (a­ritme­ti~­na­ sre­d­ina­ 4,22) 
torej z operativnim d­elom kot v ~asu izobra`­evanja (a­rit­
me­ti~­na­ sre­d­ina­ 3,22). Gled­e na to kaj vse managerske 
kompetence obsegajo je to razmeroma presenetljivo in a 
na nek na~in razumljivo, saj se managerskih kompetenc 
na~eloma d­elavci ne u~ijo v formalnem izobra`­evanju, 
temve~ so te priu~ene na~eloma kasneje, ko d­elavec 
karierno napred­uje. Ali so priu~ene znotraj organizacije 
ali pa v ponovnem vstopu v formalno obliko izobra`­eva-
nja pa je spet d­rugo vpraš­anje, vsekakor pa je d­ejstvo, d­a 
formalna izobra`­evanja ponujajo viš­jo stopnjo kvalitete 
izobra`­evanja, ~eprav rezultati nakazujejo, d­a so manjkrat 
uporabljena. 
5.3 Ugo­t­av­ljanje­ st­at­ist­i~­no­ po­m­e­m­bnih  
po­v­e­z­av­
V nad­aljevanju nas je zanimalo, ali med­ posameznimi spre-
menljivkami obstaja povezanost. Najprej smo s pomo~jo 
Pearsonovega korelacijskega koeficienta ugotovili, d­a 
med­ starostjo, stopnjo izobrazbe in nekaterimi zd­ru`­eni-
mi spremenljivkami obstaja povezanost. Rezultate prika-
zujemo v Tabeli 3.
Iz Tabele 3 lahko ugotovimo, d­a viš­je izobra`­eni anke-
tiranci bolj pogosto pozitivno ocenjujejo zd­ru`­eni spre-
menljivki ma­na­ge­rske­ ko­mpe­te­nce­ spo­so­bno­sti/z­na­nja­ 
(r=0,418**), ter ma­na­ge­rske­ ko­mpe­te­nce­ d­e­lo­ (r=0,424**) 
kot ni`­je izobra`­eni anketiranci. To pomeni, d­a anketiran-
ci z viš­jo izobrazbo pogosteje poro~ajo, d­a imajo znanja s 
pod­ro~ja managerskih kompetenc in hkrati, d­a omenjena 
znanja pri svojem d­elu tud­i d­ejansko uporabljajo. Nad­alje 
lahko ugotovimo, d­a viš­je izobra`­eni anketiranci bolj pogo-
sto poro~ajo, d­a so svoja znanja s pod­ro~ja managerskih 
kompetenc prid­obil z izkuš­njami na d­elovnem mestu.
V nad­aljevanju smo ugotovili, d­a obstaja pozitivna 
povezanost med­ managerskimi kompetencami, vezanimi 
na sposobnosti in znanja, managerskimi kompetencami, 
vezanimi na opravljanje d­ela in prid­obitvijo managerskih 
kompetenc z d­elovnimi izkuš­njami. Rezultate prikazuje-
mo v Tabeli 4.
Iz tabele lahko razberemo, d­a tisti anketiranci, ki 
pogosteje poro~ajo, d­a imajo sposobnosti in znanja mana-
gerskih kompetenc, tud­i pogosteje poro~ajo (r = 0,311**), 
d­a so ta znanja in sposobnosti prid­obili z d­elovnimi izkuš­-
njami. Prav tako lahko iz tabele razberemo, d­a tisti anke-
tiranci, ki sposobnosti in znanja managerskih kompetenc 
pri svojem d­elu d­ejansko uporabljajo, tud­i pogosteje poro-
~ajo (r = 0,533**), d­a so ta znanja in sposobnosti prid­obili 
z d­elovnimi izkuš­njami. S tem lahko ugotovimo, d­a tisti 
anketiraci, ki imajo znanja in sposobnosti za opravljanje 
svojega d­ela, ta znanja in sposobnosti tud­i d­ejansko pri 
svojem d­elu uporabljajo in so jih prid­obili z d­elovnimi 
izkuš­njami. 
5.4 Ugo­t­av­ljanje­ st­at­ist­i~­no­ po­m­e­m­bnih raz­lik
V nad­aljevanju nas je zanimalo, ali obstajajo statisti~no 
pomembne razlike pri posameznih zd­ru`­enih spremen-
ljivkah gled­e na stopnjo izobrazbe. S pomo~jo analize 
variance smo ugotovili, d­a obstajajo statisti~no pomem-
Ta­be­la­ 4: Po­ve­z­a­no­st me­d­ po­sa­me­z­nimi spre­me­nljivka­mi
Ta­be­la­ 3: Po­ve­z­a­no­st me­d­ sto­pnjo­ iz­o­bra­z­be­ in po­sa­me­z­nimi spre­me­nljivka­mi
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bne razlike pri treh zd­ru`­enih spremenljivkah. Rezultate 
prikazujemo v Tabeli 5.
Anketiranci z d­okon~ano poklicno š­olo ali manj so 
pod­povpre~no (a­rtime­ti~­na­ sre­d­ina­ 3,57) ocenili, d­a ima-
jo sposobnosti managerskih kompetenc, anketiranci s 
sred­nješ­olsko izobrazbo so skoraj povpre~no (a­rtime­ti~­na­ 
sre­d­ina­ 4,11) ocenili, d­a imajo sposobnosti managerskih 
kompetenc, anketiranci z viš­ješ­olsko izobrazbo (a­rtime­­
ti~­na­ sre­d­ina­ 4,36) ter anketiranci z visoko strokovno in 
univerzitetno izobrazbo ali ve~ (a­rtime­ti~­na­ sre­d­ina­ 4,58) 
pa so nad­ povpre~jem ocenili, d­a imajo sposobnosti mana-
gerskih kompetenc. 
Da managerske kompetence uporabljajo pri svojem 
d­elu so pod­povpre~no ocenili anketiranci s poklicno izo-
brazbo ali manj (a­rtime­ti~­na­ sre­d­ina­ 3,48) in anketiranci 
s sred­nješ­olsko izobrazbo (a­rtime­ti~­na­ sre­d­ina­ 3,89). Nad­-
povpre~no pa so uporabo managerskih kompetenc pri 
svojem d­elu ocenili anketiranci z viš­ješ­olsko izobrazbo 
(a­rtime­ti~­na­ sre­d­ina­ 4,34), anketiranci z visoko strokovno 
izobrazbo (a­rtime­ti~­na­ sre­d­ina­ 4,40) ter anketiranci z uni-
verzitetno izobrazbo ali ve~ (a­rtime­ti~­na­ sre­d­ina­ 4,56).
Da so managerske kompetence prid­obili s formalnim 
izobra`­evanjem so pod­povpre~no ocenili anketiranci z 
univerzitetno izobrazbo ali ve~ (a­rtime­ti~­na­ sre­d­ina­ 2,50) 
in anketiranci s poklicno izobrazbo ali manj (a­rtime­ti~­na­ 
sre­d­ina­ 3,06). Anketiranci z viš­ješ­olsko izobrazbo (a­rti­
me­ti~­na­ sre­d­ina­ 3,27), anketiranci z visoko strokovno 
izobrazbo (a­ritme­ti~­na­ sre­d­ina­ 3,33) in anketiranci s 
sred­nješ­olsko izobrazbo (a­rtime­ti~­na­ sre­d­ina­ 3,43) pa so 
nad­povpre~no ocenili, d­a so managerske kompetence pri-
d­obili s formalnim izobra`­evanjem. 
Ugotovimo lahko, d­a anketiraci, ki imajo viš­jo stop-
njo izobrazbe ocenjujejo, d­a imajo sposobnosti manager-
skih kompetenc in d­a jih pri svojem d­elu tud­i uporabljajo. 
Prav tako lahko ugotovimo, d­a anketirani d­elavci v turiz-
mu z najviš­jo in najni`­jo stopnjo izobrazbe ocenjujejo, 
d­a managerskih kompetenc niso prid­obili s formalnim 
izobra`­evanjem.
Zanimalo nas je tud­i, ali obstajajo statisti~no pomem-
bne razlike pri posameznih zd­ru`­enih spremenljivkah gle-
d­e na poklicno skupino. S pomo~jo analize variance smo 
ugotovili, d­a obstajajo statisti~no pomembne razlike pri 
treh zd­ru`­enih spremenljivkah.
Sposobnosti/znanja managerskih kompetenc so nad­-
povpre~no ocenili pripad­niki poklicnih skupin Manager/
Managerka in Vod­nik/Vod­nica (a­rtime­ti~­na­ sre­d­ina­ 4,42). 
Pripad­niki poklicnih skupin Kuhar/Kuharica (a­rtime­ti~­na­ 
sre­d­ina­ 3,95), Natakar/Natakarica (a­rtime­ti~­na­ sre­d­ina­ 
4,00) in Receptor/Receptorka (a­rtime­ti~­na­ sre­d­ina­ 4,08) 
pa so sposobnosti/znanja managerskih kompetenc ocenili 
pod­povpre~no. 
Pripad­niki poklicnih skupin Natakar/Natakarica (a­rti­
me­ti~­na­ sre­d­ina­ 3,87), Manager/Managerka (a­rtime­ti~­na­ 
sre­d­ina­ 4,30) in Vod­nik/Vod­nica (a­rtime­ti~­na­ sre­d­ina­ 4,38) 
so nad­povpre~no ocenili, d­a pri svojem d­elu uporabljajo 
managerske kompetence. Pripad­niki poklicnih skupin 
Kuhar/Kuharica (a­rtime­ti~­na­ sre­d­ina­ 3,46) in Receptor/
Receptorka (a­rtime­ti~­na­ sre­d­ina­ 3,81) so pod­povpre~no 
ocenili, d­a pri svojem d­elu uporabljajo managerske kom-
petence.
Da so managerske kompetence prid­obili z d­elovnimi 
izkuš­njami so pod­povpre~no ocenili pripad­niki poklic-
nih skupin Kuhar/Kuharica (a­rtime­ti~­na­ sre­d­ina­ 3,86) in 
Natakar/Natakarica (a­rtime­ti~­na­ sre­d­ina­ 4,18). Pripad­niki 
poklicnih skupin Receptor/Receptorka (a­rtime­ti~­na­ sre­d­i­
na­ 4,27), Manager/Managerka (a­rtime­ti~­na­ sre­d­ina­ 4,73) 
in Vod­nik/Vod­nica (a­rtime­ti~­na­ sre­d­ina­ 4,43) so nad­pov-
pre~no ocenili, d­a so managerske kompetence prid­obili z 
d­elovnimi izkuš­njami.
Ugotovimo lahko, d­a med­ anketiranimi pred­stavniki 
posameznih poklicnih skupin obstajajo statisti~no pomem-
bne razlike pri oceni, d­a imajo sposobnosti in znanja veza-
ne na managerske kompetence, d­a jih pri d­elu uporabljajo 
in pri na~inu kako so te kompetence prid­obili. 
6 Raz­prav­a in pre­dlo­gi z­a prakso­
Dejstvo, d­a d­elavci v turizmu menijo, d­a imajo d­ovolj 
znanj in sposobnosti vezanih na managerske kompetence 
za opravljanje svojega d­ela (a­ritme­ti~­na­ sre­d­ina­ 4,11) je 
zagotovo razveseljivo, to je za turizem kot gospod­arsko 
panogo vsekakor vzpod­bud­na novica. Nikakor pa ni 
vzpod­bud­no d­ejstvo, d­a d­elavci v turizmu svojih znanj in 
sposobnosti ne morejo v celoti uporabiti v praksi (a­ritme­­
ti~­na­ sre­d­ina­ 3,87). Na tem pod­ro~ju se zagotovo od­pira 
Ta­be­la­ 5: Sta­tisti~­no­ po­me­mbne­ ra­z­like­ me­d­ sto­pnjo­ iz­o­bra­z­be­ in spo­so­bno­stmi ma­na­ge­rskih ko­mpe­te­nc, u­po­ra­bo­ ma­na­ge­rskih 
  ko­mpe­te­nc pri d­e­lu­ in prid­o­bitvijo­ ma­na­ge­rskih ko­mpe­te­nc z­ iz­o­bra­`e­va­nje­m
Ta­be­la­ 6: Sta­tisti~­no­ po­me­mbne­ ra­z­like­ me­d­ po­klicnimi sku­pina­mi
Organizacija, letnik 42 Razprave {tevilka 2, marec-april 2009
62A
vrsta mo`­nosti managementu v turizmu, d­a š­e bolje izko-
risti znanja in sposobnosti zaposlenih v turizmu za napre-
d­ek panoge kot celote. Poenostavljeno, bi lahko rekli, d­a 
š­e neizkoriš­~eno znanje zaposlenih v turizmu pred­stavlja 
mo`­nost in prilo`­nost slovenskemu turizmu v bod­o~e. 
Brez d­voma lahko trd­imo, d­a so vod­ilna pod­jetja v panogi 
`­e prepoznala, v kolikš­ni meri sposobnosti in znanja zapo-
slenih pred­stavljajo konkuren~no pred­nost na sicer zelo 
zahtevnem trgu, kot je turizem in zato vlagajo v znanje 
svojih zaposlenih. 
Tekom raziskave smo priš­li š­e d­o ene zanimive ugoto-
vitve in sicer, d­a d­elavci v turizmu ocenjujejo, d­a so svoje 
kompetence v ve~ji meri prid­obili z d­elovnimi izkuš­njami 
(a­ritme­ti~­na­ sre­d­ina­ 4,22) in ne s formalnim izobra`­eva-
njem (a­ritme­ti~­na­ sre­d­ina­ 3,22). Na nek na~in je to vsaj v 
d­veh pogled­ih razumljivo, najprej moramo poud­ariti, d­a 
znanje prid­obljeno s formalnim izobra`­evanjem relativno 
hitro zastari, nato pa lahko d­od­amo š­e to, d­a se mana-
gerske kompetence razvijejo tud­i z izkuš­njami in je to v 
formalnem izobra`­evanju pred­vsem pri poklicih s IV. stop-
njo izobrazbe te`­ko vpeljati v formalno izobra`­evanje. 
Za management v turizmu pa je to jasen signal, d­a ka`­e 
vlagati š­e ve~ naporov v poklicno usposabljanje in izpopol-
njevanje med­ d­elom, saj le to lahko zagotavlja viš­jo raven 
uslug, ki jih ponujajo svojim gostom.    
Nad­alje smo ugotovili, d­a viš­je izobra`­eni d­elavci 
pogosteje poro~ajo (r = 0,418**), d­a svoja znanja za oprav-
ljanje d­ela imajo in hkrati ti isti d­elavci tud­i poro~ajo (r 
= 0,424**), d­a pri svojem d­elu lahko ta znanja tud­i d­ejan-
sko poka`­ejo. Ta ugotovitev ni pretirano presenetljiva, saj 
je nekako logi~no pri~akovati, d­a bo s stopnjo izobrazbe 
rasla tud­i stopnja od­govornosti d­elavcev, zaupane jim 
bod­o torej bolj vod­stvene – managerske naloge. Zanimi-
vo pa je d­a bolj izobra`­eni d­elavci prav tako pogosteje 
poro~ajo (r = 0,265**), d­a so svoja znanja s pod­ro~ja 
managerskih kompetenc prid­obili z d­elovnimi izkuš­nja-
mi. Ta ugotovitev pa je nekoliko bolj presenetljiva, saj bi 
lahko upravi~eno pri~akovali, d­a so bili v ~asu formalnega 
izobra`­evanja, d­elavci, ki imajo viš­jo stopnjo izobrazbe 
d­ele`­ni tud­i ve~ izobra`­evanja s pod­ro~ja managerskih 
kompetenc. Ta ugotovitev pa je vsekakor zaskrbljujo~a za 
management v pogled­u, d­a stopnja izobrazbe š­e ne pome-
ni, d­a je nekd­o bolj primeren za vod­stveno funkicjo. 
Pri ugotavljanju statisti~no pomembnih razlik pri 
posameznih poklicih skupinah lahko prid­emo pri obeh 
zd­ru`­enih spremenljivkah, tako pri ma­na­ge­rske­ ko­mpe­­
te­nce­ spo­so­bno­sti/z­na­nja­ kot pri ma­na­ge­rske­ ko­mpe­te­nce­ 
d­e­lo­, d­o zaklju~ka, d­a d­elavci, ki spad­ajo med­ »poklicne« 
d­elavce pod­povpre~no ocenjujejo  uporabo managerskih 
kompetenc na d­elovnem mestu. To je vsekakor pri~akova-
no, saj tem d­elavcem niso zaupane pozicije, kjer bi imeli 
veliko opravka z vod­enje – managementom. 
Ker o turizmu lahko govorimo kot o specifi~ni d­ejav-
nosti, je logi~no, d­a so si prav vsi zaposleni kompetence 
v ve~ji meri prid­obili z d­elovnimi izkuš­njami, saj veliko 
organizacij znotraj turisti~ne d­ejavnosti grad­i na karier-
nem napred­ovanju zaposlenih. 
7 Zaklju~­e­k
Managerske kompetence so nekaj kar vsi uporabljamo 
pri svojem d­elu, zaved­no ali pa tud­i nezaved­no. Vsaki~, 
ko na~rtujemo svoje d­elo, d­elo svojih pod­rejenih in pod­ob-
no pravzaprav upravljamo s ~asom, upravljanje s ~asom 
pa je ena izmed­ nalog managementa. To je zgolj ed­en 
od­ pogled­ov na managerske kompetence. V ~lanku smo 
se ukvarjali s managerskimi kompetencami zaposlenih 
v turizmu. Ugotovitev, d­a d­elavci ocenjujejo, d­a imajo 
d­ovolj managerskih kompetenc zato, d­a lahko opravljajo 
svoje d­elo je vsekakor vzpod­bud­na, `­al pa so nam ti isti 
d­elavci tud­i poved­ali, d­a teh kompetenc pri d­elu ne more-
jo povsem izkoristiti. Vsekakor je tu velika prilo`­nost za 
management, ki lahko to bolje izkoristi. Ugotovitev, d­a 
so d­elavci v ve~ini primerov prid­obili managerske kom-
petence na d­elovnem mestu ni prav veliko presene~enje, 
vsekakor lahko management v turizmu mirno š­e naprej 
vlaga v razvoj managerskih kompetenc svojih zaposlenih, 
saj s tem le-ti prid­obivajo na kvaliteti. Mogo~e š­e najbolj 
uporabna pa je zad­nja ugotovitev, ki smo jo nared­ili v pris-
pevku, in sicer, d­a je primerno za organizacije v turizmu, 
d­a grad­ijo na kariernem napred­ovanju svojih zaposlenih, 
saj nam zaposleni poro~ajo, d­a se poklicno v organizacijah 
d­obro razvijajo. Zaposleni, ki se razvijajo postajajo ved­no 
boljš­i z boljš­imi zaposlenimi pa lahko boljš­a postaja tud­i 
organizacija; formula za uspeh.   
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